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KSBENHAVNS KOMMUNE

Evaluering af anvendelsen af incitamentsbaserede aftaler

Indledning

I budgetaftalen 2012 (herefter B2012) blev der vedtaget en
hensigtserklering (H26) om, at der medio 2012 skulle gennemfgres en
evaluering af anvendelsen af incitamentsbaserede aftaler.

Dette blev indskrevet i Anlagsstrategi for Teknik- og
Miljgforvaltningen 2011-2015, hvor det fremgar, at Teknik- og
Miljgforvaltningen (herefter TMF) i 1gbet af 2012 vil gge anvendelsen
af bonus fees for hurtigere eksekvering end planlagt 1 kontrakterne
med entreprengrerne.

Herudover har Kgbenhavns Ejendomme (herefter KE;jd) i tilleg til
(H26) i sin udbuds- og anlegsstrategi anfgrt, at KEjd vil afprgve andre
virkemidler, som kan fremme hurtigere eksekvering, herunder tid som
konkurrenceparameter, jf. H25 i B2012.

Dette notat vil indledningsvis redeggre for de hidtidige erfaringer
TMF og KEjd har med anvendelse af incitamentsbaserede aftaler.
Dernast beskrives, hvorledes KEjd og TMF har arbejdet strategisk
med incitamentsbaserede aftaler, herunder implementering af
beslutningerne i B2012.

Sammenfatning

Béade TMF og KEjd anvender incitamentsbaserede aftaler med henblik
pa at motivere samarbejdspartnere til at eksekvere hurtigst muligt. De
forelgbige erfaringer fra organisationerne viser, at serligt ved
anvendelse af bonus fees er det vasentligt, at aftalen entydigt angiver i
hvilke tilfeelde den aftalte bonus udbetales. Det er ligeledes vigtigt, at
incitamentsbaserede aftaler ikke resulterer i uhensigtsmassige
interesseforskelle imellem KEjd/TMF og vores samarbejdspart.

For at sikre en hgjere anvendelse af incitamentsbaserede aftaler,
serligt bonus fees, har TMF og KEjd nedsat en arbejdsgruppe, der
med udgangen af 2012 har udarbejdet felles paradigmer og
vejledninger for anvendelse af incitamentsbaserede aftaler i bade
radgiver- og entrepriseaftaler. Arbejdsgruppen vil sammenligne med
andre, der har gjort brug af incitamentsbaserede aftaler og afrapportere
1 Fast Track regi.

Den hidtidige anvendelse af incitamentsbaserede aftaler
Ved et incitament forstas, at der aftales et felles mal, og at

opfyldelsen af dette mal medfgrer gkonomiske eller kvalitative
gevinster for de parter, som er omfattet af incitamentet. Hvis malet
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ikke opfyldes kan incitamentet vaere negativt; dvs. konsekvensen af
underopfyldelse deles mellem parterne.

Bade TMF og KEjd har l&nge anvendt incitamentsbaserede aftaler,
der bidrager til en gget motivation for eksekvering. Dette er hidtidigt
sket ved anvendelse af én eller flere af nedenstaende
incitamentsstrukturer:

1. Optimering af tidsplan som konkurrenceparameter
2. Dagbgder
3. Incitamentsbaserede klausuler (bonus fees)

Teknik- og Miljgforvaltningen

I forbindelse med konkurrenceudsattelsen af anlegsprojekter har det
ofte indgaet som et konkurrenceparameter, at hhv. den tilbudsgivende
radgiver og entreprengr skulle fremsende forslag til optimering af
tidsplanen inden for de rammer, der er fastlagt i udbudsmaterialet.

I konkurrencebetingelserne til de fleste af TMF’s entrepriseudbud er
det bl.a. fremgaet, at tilbuddene skulle indeholde fglgende:

1. 7"Planlegning:
o Forslag til optimering af tidsplan, herunder:
e Hvordan tilbudsgiver tilretteleegger og styrer arbejdet,
sa tidsplanen optimeres/overholdes.

Beskrivelse af hovedaktiviteter i tidsmeessig rekkefplge

Kritisk sti

Detailtidsplan

Hvilke tidsmeessige reserver angivet i hele arbejdsdage,

der er indbygget ud over de i SB Ad § 24, stk. 1-4

neevnte vejrligsdage, hvis der optreeder forsinkelser.

o En beskrivelse af, hvilke primeere risici tilbudsgiver
vurderer, der er til stede i denne opgave, og hvordan
tilbudsgiver agter at sikre en tilstreekkelig risikostyring
under opgavens udfprelse.”

Pa baggrund af ovenstaende oplysninger, vurderes de indkomne tilbud
ift. tilbudsgivers beskrivelse og forslag til optimering af tidsplan,
herunder bl.a. de tidsmassige reserver for mulig indhentning af evt.
forsinkelser samt muligheden for en tidligere ferdigggrelsesfrist.
Ligeledes er der blevet lagt vaegt pa beskrivelsen af primare risici, og
hvordan disse blev styret under udfgrelsen.

Afhangigt af en anleegsopgaves karakter, har ovenstaende kriterium

omkring planlegning indgéet i tilbudsevalueringen med en passende
vagt ift. gvrige kriterier som fx pris, miljg og kvalitet.
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Tilbudsgiverne har saledes haft stgrre eller mindre incitament til at
tilbyde tidligere feerdigggrelsesfrister og/eller reserver i tidsplanen
samt kvalificerede beskrivelser af risikomomenter, sa at opstaede
forsinkelser kunne undgas eller formindskes.

Optimering af tidsplan som konkurrenceparameter anvendes primart
som konkurrenceparameter ved entrepriseudbud. I disse tilfelde er
opgavens omfang, i modsa&tning til mange radgivningsopgaver,
defineret i en sadan grad, at entreprengren kan tilbyde og fastholdes pa
en optimeret tidsplan.

Ved stort set alle TMF’s anlagsprojekter fastsattes en ufravigelig
afleveringsfrist i udbudsmaterialet, og i kontrakten med entreprengren
indarbejdes incitamenter i form af dagbgder ved for sen aflevering.
Ligeledes anvendes dagbgder i forbindelse med nogle radgiveraftaler.

Foruden ovenstaende, hvor tidsmassig optimering indgar som et
konkurrenceparameter og forsinkelse sanktioneres med bod, har der
ligeledes vaeret anvendt deciderede incitamentsbaserede klausuler
(bonus fees) i to hidtidige aftaleforhold:

I aftaleforholdet med totalradgiveren pa projektet "Superkilen” er der
indsat fglgende klausul:
”Der udbetales en bonus pa 0,83 mio. kr. til Totalradgiveren, afholdt
indenfor den samlede gpkonomiske ramme, ndr opgaven er afsluttet og:
® At den gkonomiske ramme overholdes jf. pkt. 8 i nerverende
aftale og dermed ikke overskrides
o At tidsfristerne jf. pkt. 7 i nerveerende aftale overholdes.”

Projektet er endnu ikke afsluttet, men TMF kan konstatere, at
totalradgiveren — hvis opgave er at projektere og styre projektets
udfgrelse — nok har veret motiveret til at yde en ekstraordinar indsats
for at sikre overholdelse af gkonomiske og tidsmassige rammer, men
at ovenstaende klausul har skabt uenighed imellem TMF og
totalradgiveren, da der er opstaet flere forhold, som ikke har vaeret
reguleret direkte i1 klausulen. Dette gelder primert ift. 1 hvilket
omfang uforudsigelige forhold, som fx us@dvanlige vinterperioder,
der har haft indflydelse pa projektets gkonomi og tidsmessige
udfgrelse, skulle indga i vurderingen af, om totalradgiveren har
opfyldt betingelserne for at fa bonussen udbetalt.

I aftaleforholdet med hovedentreprengren pa projektet
“Teglveerksbroen’ har der veret indsat en klausul om, at
entreprengren ville modtage en bonus pa 0,3 mio. kr. safremt arbejder,
hvorved der kunne ske ophvirvling af bundslam, senest var afsluttet
ved en defineret mellemtermin.

Undervejs opstod der forsinkelser, men entreprengren forcerede
arbejdet, sa betingelserne for opnaelse af bonussen blev indfriet.
Projektet blev sidenhen afleveret en maned tidligere end krevet.
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Kobenhavns Ejendomme

Ved stort set alle KEjd’s byggeprojekter fasts@ttes en ufravigelig
afleveringsfrist i udbudsmaterialet, og i kontrakten med entreprengren
indarbejdes incitamenter i form af dagbgder ved for sen aflevering.
Ligeledes anvendes dagbgder ofte i forbindelse med radgiveraftaler.
Anvendelsen af dagbgder er et centralt incitament til sikring af
eksekvering til tiden.

KEjd har i sit paradigme for entreprisekontrakter endvidere indsat
fglgende klausul om bonus fees, der benyttes, nar opgaven vurderes
egnet:

”Safremt entreprengren bliver feerdig hurtigere end den aftalte
leveringsdato udbetales en bonus pa kr.(indscet belpb) pr. arbejdsdag
for den aftalte afleveringsdato. Entreprengren skal i sa tilfelde
ligeledes feerdigmelde i henhold til reglerne i AB 92/ABT 93. Der
udbetales maks. Kr. (indscet belgb) ekskl. moms i bonus.”

Klausulen har bl.a. vaeret benyttet i fglgende aftaleforhold i 2012:

”Rymarksvej 3”, hvor radgiver opnar en bonus pa 50.000 kr. ekskl.
moms betinget af rettidig aflevering jf. tidsplan, samt at gkonomien
holdes indenfor det aftalte. I den konkrete sag far radgiver et fast
honorar pa 445.000 ekskl. moms, og bonussen udggr ca. 11 % af
radgivers honorar.

KE;jd afventer, hvilken effekt bonusordningen har pa
eksekveringstiden, da sagen ikke er afsluttet endnu.

”Rymarksvej 1, IBOS”, hvor entreprengren opnar en bonus pa 0,1
mio. kr. ekskl. moms, betinget af mangelfri fgraflevering. Som en
fglge af bonussen forventer entreprengren at na fgraflevering af
entreprisen. Entreprisesummen udggr ca. 13,5 mio. kroner ekskl.
moms og bonussen udggr ca. 0,7 % af entreprisesummen.

KE;jd afventer, hvilken effekt bonusordningen har pa
eksekveringstiden, da sagen ikke er afsluttet endnu.

”Ottiliavej 1-3, Ombygning af stueetage”, hvor entreprengren opnar
en bonus pa 50.000 kroner ekskl. moms, betinget af mangelfri
aflevering af forste etape af byggeriet. Tanken bag denne konkrete
bonus er, at den bonusbelagte mellemtermin er et bedre incitament
end en dagbodsbelagt mellemtermin. Entreprisesummen udggr 18
mio. kroner ekskl. moms, og bonussen udggr ca. 0.28 % af
entreprisesummen.

KE;jd afventer, hvilken effekt bonusordningen har pa
eksekveringstiden, da sagen ikke er afsluttet endnu.

Side 4 af 6



Udover anvendelse af incitamenterne dagbod og bonus fees har KE;d
anvendt tid som konkurrenceparameter ved to projekter:

@sterfarimagsgade Skole, hvor optimering af udbudstidsplanen var en
del af tildelingskriterium ved hovedentreprise. Incitamentet for
tilbudsgiver ligger i1 at vinde opgaven. Af 5 tilbudsgivere har 2
tilbudsgivere forslaet en optimering af tidsplanen med 2 uger, men
vurderingen af tilbuddene er ikke afsluttet.

KEjd afventer hvilken effekt incitamentet har pa eksekveringstiden, da
sagen ikke er afsluttet endnu.

Lysanl®g 1 Tingbjerg Idratspark, hvor afleveringstidspunktet var en
del af tildelingskriterium ved en totalentreprise. Incitamentet for
tilbudsgiver ligger i1 at vinde opgaven. Der var dog ingen tilbudsgiver,
som bgd ind med en optimering af den udbudte afleveringsfrist.

KEjd forventer derfor ingen effekt pa eksekveringstiden.

Derudover vil KEjd anvende tid som konkurrenceparameter ved
yderligere 7 projekter i 2012 jf. bilag.

Det strategiske arbejde med incitamentsbaserede aftaler i KEjd
og TMF

Serligt 1 relation til anvendelse af optimering af tidsplan som
konkurrenceparameter og dagsbgder har der lenge varet praksis for at
anvende disse incitamentsbaserede aftaler i bade TMF og KEjd.

Den strategiske tilgang til om og 1 hvilket omfang, der bgr anvendes
incitamentsbaserede aftaler, sker i forbindelse med udarbejdelse af
udbudsmateriale og udbudsstrategi for konkurrenceudsattelsen af hhv.
radgivningsydelser og entrepriseydelser. Her vurderer den pageldende
projektgruppe konkret, om det vil vere egnet

Med den stigende fokus pa eksekvering, har bade TMF og KEjd i
udbuds- og anlagsstrategierne anfgrt, at der 1 hgjere grad vil anvendes
incitamentsbaserede aftaler, som kan fremme hurtigere eksekvering.
Der er derfor nedsat en arbejdsgruppe pa tvers af TMF og KEjd, der
skal sammenholde tidligere erfaringer med incitamentsbaserede aftaler
og udarbejde nye paradigmer og vejledninger for sadanne, sa
organisationerne kan anvende disse 1 kommende egnede projekter.

Arbejdsgruppens arbejde forventes afsluttet med udgangen af 2012,
og vil — foruden incitament omkring hurtigere eksekvering — ligeledes
fokusere pa, at udarbejde incitamentsaftaler, der skal sikre opfyldelse
af mal omkring kvalitet, miljg og arbejdsmiljg. Arbejdsgruppen vil
sammenligne med andre, der har gjort brug af incitamentsbaserede
aftaler og afrapportere i Fast Track regi.
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I bilag 1 er oplistet de fysiske bygge- og anlegsprojekter, der er
tilkommet KEjd og TMF siden B2012 med angivelse af hvilke
incitamentsstrukturer, der er anvendt.

Bilag:
Bilag 1: Oversigt over projekter der er tilkommet TMF og KEjd siden
indgaelse af budgetaftale 2012.
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